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ABSTRAKT 
Táto diplomová práca sa zaoberá hodnotením výkonnosti spoločnosti Stredoslovenská 
energetika, a.s. V prvej časti práce je vysvetlený pojem výkonnosť a popísané teoretické 
východiská, ktoré súvisia s metódami merania výkonnosti a analýzami popisujúce 
súčasný stav spoločnosti. V ďalšej časti je uvedený profil skúmanej spoločnosti s 
analýzou jej súčasného stavu. Hodnotenie výkonnosti SSE, a.s. je merané podľa modelu 
START PLUS. Týmto modelom sú identifikované ako silné stránky, tak aj oblasti pre 
zlepšenie spoločne s návrhmi na zvýšenie výkonnosti danej spoločnosti.   
 
ABSTRACT 
This master`s thesis deals with the performance measurement of Stredoslovenská 
energetika, a.s. The first section explains what performance is and describes the 
theoretical basis, which relates with the methods of measurement and analysis of the 
company’s current state. In the following part there is the profile of the company with 
its current situation. The evaluation of the performance SSE, a.s. is measured by 
START PLUS model. This model identifies the strengths and the areas which need 
improvement and offers suggestions for improving the company’s performance.   
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ÚVOD 
Čím sa svet stáva dynamickejším, tým je pre podniky ťaţšie si udrţať výhodnú pozíciu 
na trhu. Podniky uţ dávno zistili, ţe klasické metódy riadenia sú beţné aţ obyčajné. 
Súčasný trh poţaduje maximálny výkon a s narastajúcim tlakom konkurencie sa 
výkonnosť podnikov stáva stále aktuálnejšou témou. Podniky pociťujú, ţe ak chcú 
dosiahnuť špičkové postavenie na trhu a získať konkurenčnú výhodu, musia začať 
zvyšovať svoju hodnotu pomocou výkonnosti a efektívnosti. Avšak, na hodnotenie 
výkonnosti uţ nestačia len základné finančné ukazovatele, ktoré sú väčšinou 
orientované len do minulosti a nehovoria nám, ktoré oblasti treba zlepšiť k naplneniu 
strategických cieľov podniku. Preto je dôleţité doplniť a hodnotiť aj inú škálu 
hodnotiacich ukazovateľov pre celkovú výkonnosť podniku. A tak v posledných rokoch 
boli vyvíjané rôzne metódy k meraniu výkonnosti podnikov.  
 
V tejto diplomovej práci je predstavený model START PLUS, ktorý je zjednodušenou 
verziou Modelu Excelence EFQM. Tento model vyuţíva Národná cena kvality ČR 
a jeho úlohou je hlavne identifikovať silné oblasti podniku a slabé oblast, ktoré môţu 
byť príleţitosťami pre zlepšenie výkonnosti. Ako základ vyuţíva model sebahodnotenie 
podniku, ktoré núti vedenie a manaţérov podniku k zamysleniu sa nad svojou 
spoločnosťou, jej procesmi a stratégiou. Kaţdý podnik by mal vedieť vyuţívať svoje 
zdroje, či uţ finančné, ľudské, materiálne alebo ďalšie, a to efektívne a účinne. Len tak 
sa môţe postaviť do tvrdého boju s konkurenciou.  
 
Modelom START PLUS bude zhodnotená výkonnosť spoločnosti Stredoslovenská 
energetika, a.s. so sídlom v Ţiline. Je to spoločnosť, ktorá pôsobí na trhu uţ vyše 90 
rokov a poskytuje energiu viac ako 700 000 zákazníkom. Danú spoločnosť som si 
vybrala na základe mojich minuloročných skúseností, kedy som v danej spoločnosti 
spracovávala moju bakalársku prácu a pôsobila v nej aj ako praktikant, a rovnako som si 
spoločnosť vybrala aj vďaka ochote zamestnancov si nájsť čas a trpezlivosť pri 
poskytovaní informácií potrebných pri spracovávaní tejto práce.  
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1 VYMEDZENIE CIEĽOV PRÁCE A POUŢITÉ 
METÓDY 
1.1 Ciele práce 
Cieľom tejto diplomovej práce je zhodnotenie výkonnosti spoločnosti Stredoslovenská 
energetika, a. s. pomocou modelu START PLUS, a na základe tohto zhodnotenia 
navrhnúť moţnosti, ktorými by bolo moţné dosiahnuť zlepšenie výkonnosti danej 
spoločnosti.  
Informácie pre túto prácu sú čerpané z odborných publikácií, skrípt rozboru výkonnosti 
podniku a materiálov, poskytnutých firmou SSE, a.s. 
 
Čiastkové ciele tejto práce sú nasledujúce:  
 Zoznámenie a preštudovanie literárnej rešerše z oblasti merania podnikovej 
výkonnosti, konceptu merania. 
 Predstavenie a popis spoločnosti SSE, a.s.. 
 Analýza súčasného stavu spoločnosti, vnútorného a vonkajšieho prostredia. 
 Zhodnotenie výkonnosti pomocou vybraného modelu. 
 Zistenie výsledkov. 
 Zostavenie návrhov k dosiahnutiu zlepšenia výkonnosti spoločnosti. 
 
1.2 Metódy pouţité pri spracovávaní práce 
Pri spracovávaní diplomovej práce sú pouţité metódy analýzy a syntézy, kedy sú 
skúmané vzájomné väzby a základné faktory. Rovnako tieto metódy sú pouţité aj pri 
získavaní, hodnotení a triedení informácií. Pri hlbšom spoznaní jednotlivých častí je 
moţné lepšie posúdiť spoločnosť ako celok. V praktickej časti je pouţitá výskumná 
metóda formou rozhovoru so zamestnancami spoločnosti SSE, a.s. Ďalej sú pouţité 
metódy abstrakcie a konkretizácie, ktoré sú vhodné pre minimalizáciu alebo 
elimináciu nedôleţitých poznatkov a informácií a zároveň vhodné pre správne 
vystihnutie konkrétnych faktorov a lepšiu prehľadnosť. Na záver si vyuţité metódy 
indukcie a dedukcie,  na základe ktorých je finálne posúdený skúmaný podnik.  
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2 TEORETICKÉ VÝCHODISKA 
2.1 Výkonnosť podniku 
Výkonnosť je pojem, ktorý sme si zvykli pouţívať v kaţdodennom beţnom jazyku. 
Keďţe výkonnosť sa pouţíva v celej rade oborov od športu aţ po svetovú ekonomiku, 
môţeme nájsť celú radu definícií. Wagner vo svojej knihe opisuje výkonnosť ako 
charakteristiku, ktorá popisuje spôsob, respektíve priebeh, akým skúmaný subjekt 
vykonáva určitú činnosť, na základe podobnosti s referenčným spôsobom vykonávania 
tejto činnosti. Interpretácia tejto charakteristiky predpokladá schopnosť porovnávania 
skúmaného a referenčného javu z hľadiska stanovenej kriteriálnej škály. (1) 
 
Podľa definície Európskej nadácií pre riadenie akosti (EFQM), je výkonnosť miera 
dosahovaných výsledkov jednotlivcov, skupín, organizácií a jej procesov. Na meranie 
výkonnosti potrebujeme tzv. cieľovú hodnotu výsledku, ktorú budeme ďalej 
porovnávať.  
 
Výkonnosť podnikových činností vo veľkej miere závisí hlavne na vyuţití 
konkurenčnej výhody. Úspešne sa môţu rozvíjať len tie subjekty, ktoré reagujú na 
meniace sa podmienky podnikania, sledujú a priebeţne vyhodnocujú úroveň výkonnosti 
a usilujú sa o jej trvalé zvyšovanie. Podnik by mal plniť očakávania a priania osôb, ktorí 
sú s podnikom spojení tzv. stakeholders. Kaţdý subjekt môţe hodnotiť výkonnosť 
podniku inak. Vlastník hodnotí výkonnosť podľa splnenia očakávania ohľadne 
návratnosti svojich prostriedkov, ktoré vloţil do podnikania. Na druhej strane zákazník 
hodnotí výkonnosť podľa uspokojenia svojich poţiadaviek na výrobok alebo sluţbu, 
dodávatelia a banky podľa schopnosti podniku splácať svoje záväzky, zamestnanci 
podľa výšky miezd a pracovných podmienok, štát podľa schopnosti platiť dane atď. (2) 
 
2.1.1 Vývoj základných prístupov k meraniu výkonnosti podniku (3) 
Meranie výkonnosti podniku má za sebou veľmi dlhý vývoj. Jeho základom bol DuPont 
diagram, ktorý bol vyvinutý v 20. rokoch minulého storočia. Ten neskôr prešiel 
k najnovším systémom ukazovateľov ako „Balanced Scorecard“ a EFQM (Model 
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Excelence), ktorý je vyuţívaný hlavne v západnej Európe. Avšak v slovenskej alebo 
českej ekonomike, manaţéri stále vyuţívajú k hodnoteniu výkonnosti podniku 
ekonomické a finančné ukazovatele, ktoré sa dajú ľahko merať a dáta získavať 
z podnikového účtovníctva. Tieto finančné ukazovatele sú pre hodnotenie výkonnosti 
podniku dôleţité, avšak majú určité nedostatky ako prepojenie s vývojom základných 
interných procesov a ďalších oblastí, ktoré podnecujú úspech daného podniku.  
 
Preto vývoj a zdokonaľovanie systému merania výkonnosti podniku sa snaţil 
o doplnenie finančných ukazovateľov radou nefinančných ukazovateľov. Avšak neskôr 
sa toto riešenie ukázalo ako neefektívne, kvôli veľkému počtu ukazovateľov a problému 
určiť závislosti medzi finančnými a nefinančnými kritériami. Úspech v meraní 
výkonnosti mali firmy, ktoré zvolili obmedzený počet ukazovateľov. Prepracovala sa 
nová metodika hodnotenia a presadil sa princíp vyváţenosti finančných a nefinančných 
ukazovateľov.  
 
V 90. rokoch minulého storočia sa významne presadil prístup „Balanced Scorecard“ 
amerických profesorov Kaplana a Nortona. Princíp BSC bol prvý krát popísaný v rok 
1992. Od začiatku vyvolal veľký záujem a rýchlo sa rozšíril do celého sveta. Od roku 
1999 sa BSC zaviedol aj do Českej republiky. Balanced Scorecard môţeme preloţiť ako 
systém vyváţených ukazovateľov. Filozofia a metodika BSC predstavujú významný 
prínos pre praktický manaţment a sú aplikované progresívnymi organizáciami po celom 
svete.  
 
Prístupom BSC sa inšpiroval aj Európsky model podnikateľskej úspešnosti – EFQM 
Excelence model. Tento model je veľmi populárny v Európskej únií. Model vyšiel 
z iniciatívy 14 západoeurópskych firiem, ktoré zaloţili Európsku nadáciu pre riadenie 
akosti. Ich cieľom bolo zlepšiť postavenie európskych podnikov v globálnej 
konkurencii. BSC a EFQM Model Excelence predstavujú významný prínos pre 
praktický manaţment.  
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2.2 Charakteristika jednotlivých metód hodnotenia výkonnosti 
podniku 
2.2.1 The EFQM Model Excelence 
Ako prvý v rade modelu, ktoré hodnotia výkonnosť podniku sa stal EFQM Model 
Excelence. Tento model bol vyvinutý uţ v roku 1991 Európskou nadáciou pre 
manaţment akosti. Do roku 1999 bol pouţívaný pod názvom TQM (Total Quality 
Management). Základné metódy pouţívané modelom Excelence sú sebahodnotenie 
a benchmarking. (4) 
 
Čo znamená Excelence? 
„Vynikajúce pôsobenie organizácie v oblasti riadenie i dosahovaných výsledkov, 
vychádzajúcich zo súboru základných princípov, ktorý zahrňuje: orientáciu na výsledky, 
zameranie na zákazníka, vodcovstvo a stálosť účelu, manažment prostredníctvo 
procesov a faktov, zapojenie ľudí, neustále učenie sa, zlepšovanie a inovácie, vzájomné 
prospešné partnerstvo a sociálna zodpovednosť.“ (4, str. 17) 
 
Model Excelence kladie dôraz na uspokojovanie záujmov všetkých zainteresovaných 
skupín a vyzdvihuje rolu vrcholového vedenia ako vodcov a tvorcov strategických 
zámerov spoločnosti. Model má 9 základných a 32 čiastkových kritérií. Základné 
kritéria sú ocenené bodovou metrikou. Percentá, ktoré sú uvedené u kritérií predstavujú 
podiel jednotlivých kritérií na tvorbe celkovej hodnoty spoločnosti. Predstavuje veľmi 
dokonalý metodický materiál k rozvoji systému manaţmentu a poskytuje komplexné 
a systematické podklady pre úplné hodnotenie podnikových činností. EFQM Model 
Excelence má obecný charakter a preto je moţné ho aplikovať vo všetkých druhoch 
organizácie bez ohľadu na ich veľkosť, či charakter ponúkaných produktov. Cieľom 
tohto modelu je odhaliť silné stránky a príleţitosti k zlepšovaniu. (4) 
 
Základné pouţitie modelu EFQM 
- slúţi k sebahodnoteniu, k odhaleniu silných stránok a príleţitostí pre zlepšenie.  
- ako nástroj pre zlepšovanie. Pomocník k hľadaniu smerov ďalšieho rozvoja.  
- k oceňovaniu firiem, ktoré dosahujú najlepších výsledkov. (5) 
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Na obrázku niţšie je znázornený celý manaţérsky rámec. 
 
 
Obrázok 1: EFQM model (17) 
 
Logika EFQM Modelu Excelence je pomerne jednoduchá, avšak aplikácia je 
náročnejšia. Model EFQM vychádza z predpokladu, ţe spoločnosť môţe dosiahnuť 
vynikajúce výsledky za podmienky maximálnej spokojnosti externých zákazníkov, 
spokojnosti vlastných zamestnancov a pri rešpektovaní okolia. Prvých päť kritérií tvorí 
predpoklady. Popisuje, ako by sa malo v spoločnosti postupovať a aké metódy vyuţiť 
k maximalizácií svojich výsledkov. A zvyšné štyri kritéria hodnotia, čo uţ daná 
spoločnosť dosiahla vo významných oblastiach činnosti.  
 
2.2.1.1 Charakteristika kritérií 
1. Vedenie 
 kritérium, ktoré je zamerané na manaţérov, ktorí podporujú naplnenie misie 
a vízie. Rozvíjajú hodnoty, ktoré sú potrebné pre dlhodobý úspech. Tie sú 
implementované prostredníctvom aktivít a chovania. Do tohto kritéria sa radí 
aj osobná angaţovanosť manaţérov, ktorí by sa mali snaţiť aby systém 
v podniku bol zavedený správne a ďalej sa rozvíjal.  
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2.  Stratégia 
 stanovenie jasnej stratégie, orientovanej na zainteresované strany, vďaka, 
ktorej môţu organizácie naplniť svoju misiu a víziu. Organizácie dosiahnu 
danú stratégiu dobre zvolenou politikou, plánmi, cieľmi a procesmi. 
3. Zamestnanci 
 organizácie riadia, rozvíjajú a uvoľňujú celkový potenciál svojich 
zamestnancov na úrovni jednotlivcov, tímov i celej organizácie. Tieto 
činnosti plánujú v záujme svojej stratégie a politiky, ako i v záujme 
efektívneho vykonávania podnikových procesov. 
4. Partnerstvo a zdroje 
 plánovanie a riadenie organizácie externých partnerských vzťahov 
i interných zdrojov, a to v záujme podpory politiky a stratégie a rovnako aj 
podpory záujmu účinného vykonávania procesov.  
5. Procesy, produkty a sluţby 
 organizácie by mali navrhnúť, riadiť a zlepšovať procesy, v záujme 
uspokojiť a zvýšiť hodnotu pre zákazníkov a ďalšie zainteresované strany.  
6. Výsledky vzhľadom k zákazníkom 
 meranie a dosahovanie výsledkov vzťahu k zákazníkom. Meria sa hlavne 
image firmy, hodnoty výrobkov, lojalita, poskytovanie sluţieb a servis.  
7. Výsledky vzhľadom k zamestnancom 
 meranie a dosahovanie výsledkov s ohľadom na svojich zamestnancov, ich 
motiváciu. Slúţi k zlepšeniu výkonnosti zamestnancov. Predovšetkým sa 
meria kariérny rozvoj, príleţitosti a hodnotenie podľa určených cieľov. 
8. Výsledky vzhľadom k spoločnosti 
 meranie a dosahovanie výsledkov vo vzťahu k spoločnosti. Ako je 
spoločnosť vnímaná vonkajším okolím (ochrana ţivotného prostredia, 
chovanie voči obyvateľom,...).   
9. Kľúčové výsledky výkonnosti 
 aké finančné (cena akcií, výška obratu,...) a nefinančné (úspešnosť predaja, 
zotrvanie na danom trhu,...) výsledky dosahuje organizácia, vzhľadom na jej 
politiku a stratégiu. (1) 
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Súčasťou metodiky hodnotenia sa vyuţíva logická schéma nazývaná RADAR, ktorá 
určuje ako má postupovať organizácia na ceste za úspechom. Vyuţíva kvantitatívne 
hodnotenie na zhodnotenie jednotlivých subkritérií. RADAR je zloţený skratkami z 
piatich anglických výrazov: 
 
R – results (výsledky), 
A – approach (prístup),  
D – deployment (rozšírenie), 
A – assessment (posudzovanie), 
R – review (preskúmanie). (5) 
 
Ako základ je naplánovanie výsledkov, ktorých chce spoločnosť dosiahnuť, ďalej určiť 
vhodné metódy a postupy ako dosiahnuť dané výsledky. Tieto metódy a postupy by 
mala rozvíjať a správne smerovať. A na konci tieto výsledky treba dobre  zhodnotiť 
a preskúmať. (4)   
 
Modely, ktoré vychádzajú z logicky EFQM Modelu Excelence 
Rada kvality Českej republiky sa v roku 2010 rozhodla, ţe kvôli veľkej náročnosti 
modelu Excelence EFQM vytvorí pre podnikateľov modely START a START PLUS, 
ktorým cieľom je zjednodušiť cestu k aplikácií modelu a k vyuţívaniu jeho moţnosti 
pre zvyšovanie výkonnosti. Tieto modely sú menej náročné ako na financie tak i na 
pracovný čas a firmám pomôţu inovovať systém riadenia a zlepšiť výsledky prakticky 
vo všetkých oblastiach činností. (18) 
2.2.2 Model START 
„Model START Národnej ceny kvality ČR je určený pre organizácie, ktoré hľadajú 
cestu ako začať so systematickým zlepšovaním, ale i pre organizácie, ktoré majú 
skusenosti s aplikáciou normy ISO 9001 a hľadajú metódy efektívnejšieho a 
účinnejšieho naplnenia poziadavkov na rast efektívnosti a znižovanie nákladu inovácií.“ 
 
Ako základ je pouţité sebahodnotenie podľa EFQM, ku ktorému sa vyuţíva dotazník. 
Vyplnenie a spracovanie dotazníku prinesie spoločnostiam informácie o ich silných 
stránkach a o príleţitostiach ako sa zlepšiť. (18) 
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2.2.3 Model START PLUS 
Model START PLUS nadväzuje na jednoduchší model START. Model START PLUS 
má zhodnú zákldnú štruktúru s Modelom Excelence EFQM. Kritéria tohto modelu sú 
rozdelené na Výsledky a Predpoklady. Výsledky sa zaoberajú tým, čo spoločnosť uţ 
dosiahla, alebo práve dosahuje. U predpokladov sú to prístupy, ktoré viedli 
k dosiahnutiu týchto výsledkov. Na rozdiel od modelu START sú uţ výsledky 
posudzované z viacej pohľadov. U predpokladov je to prístup, aplikácie, meranie 
a zlepšovanie a u časti výsledkov sa sledujú trendy, ciele a porovnanie. (6) 
 
Predpoklady 
V modelu START PLUS sú na rozdiel od modelu Excelence popisované predpoklady 
formou otázok. Pre všetky oblasti predpokladov platí, ţe ich prístup by mal byť 
plánovaný a mal by podporovať stratégiu organizácie. Prístup by mal byť aplikovaný 
a následne hodnotený a zlepšovaný. (6) 
 
Výsledky 
Výsledky sú konkrétne a kaţdá spoločnosť sa môţe rozhodnúť a pouţívať rozličné 
ukazovatele/výsledky. Preto v tomto modely neexistujú predpísané konkrétne 
ukazovatele formou konkrétnych otázok. Avšak pre všetky kritéria výsledkov platí, ţe 
musia mať konkrétnu podobu v číslach, aby spoločnosti mohli sledovať trendy, stanoviť 
ciele, a následne porovnávať výsledky s výsledkami od externých organizácií. Kaţdé 
kritérium obsahuje 2 sady ukazovateľov. Jednou sadou sú ukazovatele vnímania 
a druhou ukazovatele výkonnosti. Spoločne slúţia k monitorovaniu, chápaniu a ku 
zlepšovaniu výkonnosti organizácie. (6) 
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Tabuľka 1: Porovnanie Modelu START, Modelu START PLUS a Modelu Excelence EFQM 
Model START Model START PLUS 
Model Excelence 
EFQM 
Výhody 
Jednoduchosť Sada názorných otázok Podrobný 
Nie je potreba školenia 
Pripravené formáty pre 
správy a zošit hodnotenia 
Detailný systém hodnotenia 
RADAR 
Rýchle zapojenie celého 
vedenia firmy 
Potrebné len minimálne 
zaškolenie 
Náujde najviac oblastí pre 
zlepšenie 
Výsledky dostupné behom 
jedného dňa 
Podrobnejšie oblasti pre 
zlepšenie 
Porovnateľné bodové 
hodnotenie 
Ukáţe hlavné oblasti pre 
zlepšenie 
Porovnateľné bodové 
hodnotenie 
  
      
Obmedzenia 
Menej detailný 
V porovnaní s modelom 
Excelence EFQM, nemusí 
poukázať na všetky oblasti 
pre zlepšenie 
Potrebné úvodné školenie 
hodnotiteľov 
Môţu sa prehliadnuť 
niektoré oblasti pre 
zlepšenie 
Proces hodnotenie je 
časovo náročnejší 
Hrubá stupnica hodnotenia 
(A, B, C, D) 
(Zdroj: Vlastné spracovanie podľa (19) ) 
2.3 Ďalšie metódy merania výkonnosti podniku 
2.3.1 Benchmarking 
Benchmarking sa radí k typom systémového merania. Je to najčastejšie doporučovaná 
metóda merania výkonnosti konkurencie. Zrod benchmarkingu pripisujeme firme Xerox 
Corporation, ktorá sa dostala do určitých ekonomických problémov, kedy začala 
prenikať na trh japonské výrobky. Vznikli prvé porovnávajúce štúdie, a tak bol 
benchmarking na svete. Benchmarking moţno chápať ako spôsob učenia sa z lepšej 
reality, ako je realita vlastná. Poznanie, ţe inde to funguje lepšie ako vo vlastnej firme, 
dokáţe byť veľmi inšpiratívne hlavne pre zamestnancov. (7) 
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Benchmarking nie je len o holých dátach. Tie nám neumoţnia zistiť, prečo a akým 
spôsobom sa organizácie k týmto číslam dopracovali. Potrebné sú analýzy a hlbšie 
poznanie. 
V anglickej literatúre o benchmarkingu sa často objavuje akronym 4C: Change, 
Compare, Challenge, Create. 
 s novým poznaním meniť súčasný stav vecí, 
 porovnávať sa s tými lepšími, 
 výzva voči súčasným praktikám a procesom, 
 tvorba a definovanie náročnejších cieľov vo vlastnej organizácií. (7) 
 
Benchmarking sa nezaraďuje k normovaným metódam a preto sa môţeme v praxi 
stretnúť s rôznymi definíciami tohto pojmu. Americké centrum pre produktivitu a akosť 
(APQC) definovalo benchmarking ako: „Proces identifikovania, poznania, prevzatia 
a prispôsobenia vynikajúcej praxe a procesov akejkoľvek organizácií na svete, ktorý 
pomáha zlepšovaniu vlastnej výkonnosti.“ (6, str. 14) Robert C. Camp (1989) uvádza 
benchmarking ako: „Neustály proces zrovnávania produktov, služieb a postupov voči 
najsilnejším konkurentom alebo firmám považovanými za lídrami na trhu.“ (8, str. 58) 
 
Dôleţité skutočnosti o benchmarkingu: 
 Benchmarking chápeme ako nikdy nekončiaci sa súbor aktivít. Za významnú 
zmenu a zlepšovanie môţeme povaţovať aţ jeho systematické opakovanie.  
 Výstupom benchmarkingu je identifikovanie vlastných oblastí zlepšovania.  
 Zmyslom benchmarkingu je aţ samotná realizácia inovácií a zmien.  
 Je to systematický proces.  
 Vţdy je potrebná minimálne jedna organizácia, voči ktorej budeme porovnávať 
vlastnú realitu.  
 Objektom benchmarkingu môţe byť čokoľvek (parametre konkrétneho 
produktu, výkonnosť vybraných procesov,...) 
 Dôleţité je poznať svoju slabú stránku. (7) 
 
Bohuţiaľ rozšírenosť benchmarkingu a jeho popularita v Českej a Slovenskej republike 
je veľmi malá. Moţné dôvody nevyuţívania benchmarkingu sú nasledovné: 
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 menšie organizácie nemajú dostatok zdrojov a veľké organizácie posudzujú len 
svoju internú výkonnosť, 
 nedostatok odbornej literatúry pre túto problematiky, 
 morálny prístup (nečestné napodobňovať a privlastňovať si výsledky niekoho 
iného), 
 odmietanie informácií z vonkajšieho okolia, 
 problém manaţmentu priznať svoje nedostatky. (1) 
 
Aké sú moţnosti motivácie pre členov tímu? 
1. Moţnosť získania informácií o konkurencii, ktoré sa dajú neskôr vyuţiť pri 
profesionálnom raste a budovaní profesionálnej kariéry – prioritná motivácia. 
2. Hmotná motivácia – druhotná záleţitosť. (1) 
3. Zvyšovanie vzdelanostnej úrovne člena tímu.  
 
2.3.1.1 Typy benchmarkingu 
V literatúre existuje mnoho foriem a rozdelení benchmarkingu. Podľa zvoleného 
objektu benchmarkingového skúmania poznáme 3 najčastejšie pouţívané typy 
benchmarkingu: 
 benchmarking výkonový, 
 benchmarking funkčný, 
 benchmarking procesný. 
 
Benchmarking výkonový 
Výkonový benchmarking meria a porovnáva rôzne výkonové parametre ako je výkon 
zamestnanca, celková výkonnosť organizácie a iné. Pouţíva sa najčastejšie pri 
porovnávaní s priamymi konkurentmi. Predmetom je určitý hmotný objekt. Uplatňuje sa 
medzi rôznymi výrobcami rovnakých produktov, poskytovateľmi zrovnateľných sluţieb 
atď. (7) 
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Benchmarking funkčný 
Funkčný benchmarkingu porovnáva niekoľko alebo len jednu funkciu organizácií. 
Vyuţíva sa v oblasti sluţieb a v neziskovom sektore. Napr. pri porovnávaní 
bezpečnostných garancií v leteckom prevoze, či spektre doplnkových sluţieb pre 
pacientov, ktoré sú ponúkané zdravotníckymi zariadeniami. Bohuţiaľ tento typ 
benchmarkingu vyţaduje nemalé finančné zdroje. (7) 
 
Benchmarking procesný 
Súbor aktivít voči ktorejkoľvek vhodnej organizácií, ktorá zabezpečuje podobné 
procesy. Porovnáva sa meranie konkrétnych procesov alebo činností danej organizácie. 
Nemusí sa jednať o priamych konkurentov. Porovnávať sa môţu  prístupy navrhovania 
produktov, fakturácia, spôsoby a formy internej komunikácie, či prístupy odhaľovania 
slabých stránok. Tento typ benchmarkingu je najnáročnejší, čo sa týka zhromaţďovania 
dát, ale zároveň je najúčinnejší, čo sa týka formy vzdelávania. Je schopný vyriešiť aţ 
90% všetkých úzkych a problémových miest. (7) 
 
V závislosti na tom, kde benchmarking vykonávame, rozlišujeme dva typy: 
 interný, 
 externý. 
 
Interný 
Interný benchmarking porovnáva a skúma činnosti v rámci jednej organizácie, napr. 
medzi divíziami, fakultami apod. Nie je problém pri získavaní dát a informácií. Cieľom 
interného benchmarkingu je nájdenie najlepšieho vnútorného štandardu výkonnosti. 
Bohuţiaľ tento typ benchmarkingu je nepouţiteľný v malých a stredných podnikoch, 
kde by nepriniesol ţiadne radikálne zlepšenie. (7) 
 
Externý 
Porovnávanie sa vykonáva s inými firmami konkurencie. Vďaka tomuto externému 
typu sa organizácie môţu poučiť od tých najlepších firiem v obore. V porovnaní 
s interným benchmarkingom je doba realizácie výrazne dlhšia. (7) 
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2.3.1.2 Modely benchmarkingu 
Vieme, ţe benchmarking nie je normovaná metóda, ktorá ma presne stanovené pravidlá 
a postupy. Keďţe neexistuje jednotný postup jeho realizácie, u jednotlivých firiem sa 
líši počtom krokov, či etáp. Rôzne organizácie v USA pouţívali pri benchmarkingu 4 – 
33 rôznych krokov. Najčastejšie sa však pracuje s modelmi, ktoré majú od 7 do 10. (7)  
 
Model benchmarkingu firmy Xerox 
Ako bolo spomenuté na začiatku tejto kapitoly, firma Xerox sa podieľa na zavedení 
benchmarkingu. Táto firma pouţíva model, ktorý zahrňuje 10 základných krokov v 4 
základných fázach. 
 
Tabuľka 2: Model firmy Xerox (7) 
Plánovanie 
Identifikácia objektu benchmarkingu 
Identifikácia partnerov pre benchmarking 
Výber metódy zberu dát 
Zber dát 
Analýza 
 
Vyhodnotenie dát 
Definovanie budúcej úrovne vlastnej 
výkonnosti 
 
Integrácia 
 
Komunikácia výsledkov 
Plánovanie cieľov zlepšenia 
 
Realizácia 
 
Realizácia projektov zlepšovania 
Rekalibrácia úrovne výkonnosti 
 
 
Plánovanie je počiatočná fáza, kedy vrcholové vedenie vyberie vhodný 
benchmarkingový tím. V ďalšom kroku tím vyberie vhodného konkurenta a určí metódy 
zberu dát, ktoré následne zozbiera. V oblasti analýzy sa spracujú zozbierané dáta, na 
základne ktorých sa určia vhodné oblasti zlepšovania sa a ciele. V tretej fáze sú 
spracované dáta predkladané manaţmentu spoločnosti, ktorý ich zhodnotí a rozhodne 
o konkrétnych cieľov. V poslednej fáze, fáze realizácie je uţ uskutočňovaný konkrétny 
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projekt. V kroku rekalibrácie sú zisťované prípadne ďalšie moţnosti zlepšovania sa pre 
nové benchmarkingové projekty. (7) 
 
Model APQC 
Tento model predstavuje zjednotenie odlišných prístupov k realizácii benchmarkingu. 
Bol vytvorený tímom špecialistov zo spoločností Boeing Corp., Digital Equipment 
Corp., Motorola, Inc. a Xerox Corp., ktorý vďaka APQC vytvorili základný rámec toho, 
na čo by sa v ţiadnom benchmarkingu nemalo zabudnúť. Model je tvorený štyrmi 
kvadrantmi, znázornenými na obrázku niţšie. 
 
Obrázok 2: Model APQC (7) 
 
Prvé dve otázky sa týkajú hĺbkovej internej analýzy vlastného prostredia organizácie, 
kde sa určia kritické faktory úspešnosti organizácie, zvolenie tímu a výberu konkrétnej 
oblasti. Naopak treťou a štvrtou otázkou zisťujeme analýzu dát z vonkajšie okolia, čiţe 
vo vybranej partnerskej organizácií, ktorá vykonáva daný proces lepšie neţ my 
a skúmame ich činnosti. (7) 
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MODEL EFQM 
Tento model vynašla skupina expertov Európskej nadácie na manaţment akosti 
(EFQM), pri porovnávaní sluţieb v rôznych organizácií verejného sektora. Neskôr 
dosiahla úspešnosť aj v iných odvetviach.  
 
 
Obrázok 3: Model EFQM (7) 
 
Model EFQM rozdeľuje všetky aktivity benchmarkingu do štyroch kvadrantov. Prvá 
fáza plánovania zahrňuje rozsah benchmarkingu, identifikovanie potencionálnych 
partnerov, ich oslovenie. V druhej fáze sú zozbierané dáta a informácie, potrebné 
k vlastnému sebazlepšovaniu sa. Dáta sú zbierané formou dotazníkov ako základného 
nástroja, metódou priameho styku a pozorovania. V analytickej fáze sa pracuje so 
zozbieranými dátami a charakterizujú sa oblasti, ktoré by mali byť objektom 
zlepšovania sa. Posledná fáza sa týka adaptácie zmien, ktoré by mali firme zaistiť 
budúci rozvoj. (7) 
 
V tejto kapitole si môţeme všimnúť, ţe na svete existuje mnoţstvo prístupov, modelov 
a metodík benchmarkingu. Avšak tieto, na prvý pohľad rozdielne prístupy majú mnoho 
spoločného.  
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2.3.2 Balanced Scorecard 
Balanced Scorecard patrí k najrozšírenejším pouţívaným metódam pre riadenie 
výkonnosti. Je to základný koncept, s ktorým je moţné prepojiť ďalšie koncepty určené 
pre riadenie výkonnosti ako model EFQM, ABC systém, koncept EVA, či 
benchmarking. Kaţdý z týchto konceptov vstupuje do fáz BSC, a tak je moţná ich 
spoločná aplikácia a následne vytvorenie komplexného systému riadenia výkonnosti 
podniku. (8) 
 
Metóda Balanced Scorecard bola vyvinutá profesormi Robertom S. Kaplanom 
a Davidom P. Nortonom. Prvý krát bola predstavená na Harvard Business School v roku 
1992. Východiskom zostavenia tohto modelu bola kritika amerických spoločností, ktoré 
do plánovania a reportingu zahrňovali silné finančné zameranie. (9) 
 
Kaplan definuje BSC ako: „Nástroj riadenia, ktorý integruje do jedného systému 
finančné ukazovatele s nefinančnými veličinami. Takýto systém potom zdôrazňuje 
význam vyváženosti, to znamená vyvážené zachytenie všetkých faktorov, ktoré sú 
dôležité pre úspech firmy a zaistenie jej konkurencieschopnosti.“ (9, str. 54) 
 
Merania výkonnosti len na základe účtovných výkazov je v dnešnej dobe uţ 
nedostačujúce. Samotné finančné ukazovatele poskytujú pohľad do minulosti, 
zameriavajú sa na krátkodobý pohľad, avšak nie je moţné z nich vychádzať pre súčasné 
alebo budúce aktivity, ktoré sú dôleţité pre budúcu finančnú hodnotu. Metóda Balanced 
Scorecard je vlastne prienik medzi potrebou podniku byť konkurencieschopný 
a modelom finančného účtovníctva. Zachováva tradičné finančné ukazovatele a rovnako 
hodnotí aj investície do dlhodobých schopností a vzťahov so zákazníkmi, ktoré sa 
v poslednej dobe stali kritickými faktormi úspechu podnikov. Medzi ďalšie nehmotné 
aktíva patria vysoko kvalitné výrobky a sluţby, motivovaní a skúsení zamestnanci 
a pruţné a predvídateľné procesy. Finančné a nefinančné ukazovatele by mali byť 
dostupné pre zamestnancov, aby vedeli pochopiť finančné dôsledky svojich činov 
a rozhodnutí. Pre podniky, ktoré ţijú v konkurenčnom prostredí je dôleţité si stanoviť 
ciele, metódy a stratégie akými budú investovať do zákazníkov, dodávateľov, 
zamestnancov a iných, aby vytvorili hodnotu podniku. (2) 
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„Slovo „balanced“ v preklade znamená „vyváženosť“ medzi krátkodobými 
a dlhodobými cieľmi, medzi finančnými a nefinančnými ukazovateľmi a medzi 
vnútornými a vonkajšími faktormi vyváženosti.“ (10, str. 10) 
BSC je komunikačný, informačný a výukový systém. Nemal by si brať ako systém 
controllingový.  
 
5 dôvodov pre zavedenie BSC: 
 Potreba presadiť stratégiu. 
 Kritika klasického systému ukazovateľov. 
 Potreba sprehľadniť reporting. 
 Nutnosť zjednodušiť plánovací proces. 
 Dôleţitosť zlepšiť externý reporting. (9) 
 
Podľa Kaplana a Nortna je základom BSC stratégia, ktorá je rozloţená do čiastkových 
cieľov. Ciele, ktoré vychádzajú zo stratégie podniku sú priradené k štyrom základným 
perspektívam: finančná, zákaznícka, perspektíva interných procesov a učenia sa a rastu. 
Medzi týmito cieľmi vládne kauzálny vzťah, kedy splnenie jedného cieľu vedie 
k splneniu druhého cieľa. (8) 
 
 
Obrázok 4: Schéma Balanced Scorecard (8) 
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2.3.2.1 Perspektívy BSC 
 
Finančná perspektíva 
Finančné ciele sú základom BSC, do ktorého smerujú ciele a ukazovatele ostatných 
perspektív BSC. Sú to dlhodobé ciele podniku, ktoré sa vzťahujú predovšetkým ku 
ziskovosti, návratnosti aktív a zvyšovaniu obratu. Finančná perspektíva poskytuje aj 
premenné, vďaka ktorým môţeme stanoviť a sledovať dlhodobé ciele. Finančnú 
perspektívu treba prispôsobiť odvetviu, konkurenčnému prostrediu a podnikovej 
stratégií. Treba sa zamerať na to, aké finančné očakávania majú naši investori. Táto 
perspektíva meria úspešnosť alebo neúspešnosť firiem na základe zisku. (5) (10) 
 
Zákaznícka perspektíva 
V tejto perspektíve sa definujú zákaznícke a trţné segmenty, v ktorých chcú firmy 
podnikať, aby dosiahli finančné ciele. Manaţéri by mali mať jasnú predstavu o tom, kto 
sú ich cieľoví zákazníci. Tieto segmenty predstavujú zdroj obratu, ktorý sa radí 
k finančným cieľom. Firmy stanovujú hodnoty cieľových zákazníkov ako napr. 
spokojnosť zákazníkov a ich lojalita, predpoklad ich udrţania, získavanie nových a iné. 
Pokiaľ firma nebude rozumieť potrebám svojich zákazníkov, môţe ju zaskočiť 
konkurencia, ktorá príde s takou ponukou výrobkov a sluţieb, ktorá lepšie uspokojí 
potreby zákazníkov. A preto sa mnohé podniky orientujú práva na zákazníkov. Dôleţité 
je vytvoriť hodnotovú výhodu na základe zistenia, čo potrebujú cieľoví zákazníci. (10) 
 
Tieto výhody sa delia do troch skupín, ktorými sú: 
 vlastnosti výrobkov a sluţieb: funkčnosť, kvalita a cena, 
 vzťahy so zákazníkmi: skúsenosti s nákupom a osobný vzťah, 
 image a povesť. 
Výberom cieľov a hodnôt týchto troch skupín môţu manaţéri dosiahnuť ponúknutie 
atraktívnych výhod pre ich cieľový zákaznícky segment. (10) 
 
Perspektíva interných podnikových procesov 
Firma stanovuje ciele svojich interných procesov aby mohla dosiahnuť finančné 
a zákaznícke ciele. Ak manaţéri chcú splniť predstavy svojich akcionárov a cieľových 
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zákazníkov musia identifikovať kritické procesy, v ktorých je potrebné dosiahnuť 
výborné výsledky. Dôleţitým procesom je prevádzkový proces. Podniky by mali vedieť 
pri akej výške nákladov, akosti, čase a výkonnosti môţe ponúknuť zákazníkom tie 
najlepšie výrobky a sluţby. (10) 
 
Perspektíva učenia sa a rastu 
Štvrtá a posledná perspektíva sa zaoberá potencionálom, vďaka ktorému je moţné 
reagovať na súčasné a budúce výzvy. Schopnosť podniku učiť sa a rásť umoţňujú 
skupiny zdrojov ako zamestnanci, systémy, angaţovanosť, inovácie a iné. Tieto zdroje 
slúţia k aktuálnej ale aj budúcej stratégie podniku. (5) 
 
2.3.3 Six Sigma 
Názov metódy Six Sigma pochádza zo štatistiky, kde sigmu poznáme ako štandardnú 
odchýlku. Sig Sigma zniţuje odchýlky, aţ pokiaľ sa veľkosť medzi priemernou 
hodnotou a poţadovanou alebo zákazníkom definovanou hodnotou nerovná veľkosti 
šiestich štandardných odchýlok. Six Sigma je zameraná na úroveň kvality, ktorá 
pripúšťa iba 3,4 chýb na jeden milión prípadov. (11) 
 
Štatistický pohľad 
Štatistickým základom pre Six Sigmu je vlastnosť náhodných procesov, ktoré 
majú normálne rozdelenie. To poznáme pod názvom 3-Sigma, kde očakávame, ţe 
v intervale (µ ± σ) sa nachádza pribliţne 66,7% všetkých hodnôt. Pričom v intervale (µ 
± 2σ), leţí pribliţne uţ 95% hodnôt a v intervale (µ ± 3σ) aţ 99,73%. Keď budeme 
pokračovať aţ na interval (µ ± 6σ), môţeme očakávať, ţe tento interval neobsahuje len 
cca 0,00000001% všetkých hodnôt. (12) 
 
Základne definície 
Six sigma je vyuţívaná u najúspešnejších podnikoch k udrţaniu konkurenčnej výhody, 
meria a analyzuje výkon spoločnosti,  ale zároveň aj poskytuje návody ako zlepšiť jej 
výkonnosť. Medzi jej hlavné súčasti zlepšovania radíme meranie a štatistiku. Existuje 
mnoho definícií Six sigmy. Jedna z nich opisuje Six sigmu ako „cieľ takmer úplného 
pokrytia všetkých očakávaní zákazníkov.“ (10, str. VIII) Druhá definícia hovorí, ţe to je 
30 
 
„uskutočňovanie rozsiahlej zmeny firemnej kultúry s cieľom dosahovať lepšieho 
uspokojovania zákazníckych potrieb, vyššej ziskovosti a konkurencieschopnosti.“ (11, 
str. IX) 
 
Avšak Pande, Neuman a Cavanagh (2002) vo svojej knihe tvrdia, ţe toto sú všetko len 
čiastočné definície a tak zostavili definíciu, ktorá obsahuje všetku flexibilitu tejto 
metódy.  
„Metóda Six Sigma je úplný a flexibilný systém dosahovania, udržovania 
a maximalizácie obchodného úspechu. Six Sigma je hlavne založená na porozumení 
potrieb a očakávania zákazníkov, disciplinovanom používania faktov, dát a štatistickej 
analýzy a na základe dôkladného prístupu k riadeniu, zlepšovanie a vytváranie nových 
obchodných, výrobných a obslužných procesov.“ (11, str. IX) 
 
Medzi výsledky, ktoré sa dajú dosiahnuť pouţitím metódy Six Sigma patrí napr. 
zniţovanie nákladov, zvýšenie produktivity, rast podielu na trhu, udrţanie si zákazníkov 
a mnohé ďalšie. Túto metódu môţeme povaţovať za akúsi obmenu, novú variáciu 
metódy TQM. Obsahuje mnoţstvo tých najlepších podnikateľských praktík 
k dosiahnutiu úspechov v podnikaní. (11) 
 
Aplikácia metódy Six Sigma 
Aplikácia metódy Six Sigma sa skladá z piatich nasledujúcich základných krokov, ktoré 
by mali pomôcť k vytvoreniu počiatočného základu. Samozrejme sa môţu líšiť 
v závislosti od potrieb danej organizácie.  
 
1. Identifikácia kľúčových zákazníkov a procesov. 
V prvom kroku sa spíšu činnosti a procesy v organizácií a určí sa ich úţitok. 
Určia sa produkty alebo sluţby, ktoré sa poskytujú zákazníkom. Tento krok je 
základom pre definovanie zákazníckych poţiadaviek. Týmto ktorom by sme 
mali dospieť k tým najproblematickejším miestam, ktoré bránia správnemu 
fungovania organizácie a taktieţ vzťahom so zákazníkmi.  
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2. Definovanie zákazníckych poţiadaviek. 
Poznať svojich zákazníkov je pre firmu veľmi dôleţité. Avšak zároveň zistenie 
ich potrieb môţe byť tou najnáročnejšou úlohou pri aplikácií metódy Six Sigma. 
Nestačí obyčajný prieskum trhu, k skutočnému zisteniu po čom zákazník naozaj 
túţi treba viac času.  
3. Pozorovanie súčasnej výkonnosti. 
V tomto kroku sa prevádzajú základne merania procesov, presné vyhodnotenie 
ich výkonnosti.  
4. Analyzovanie moţných zlepšení. 
Táto časť je podstata úspechu metódy Six Sigma. Zlepšovacie metódy, ktoré sú 
aplikované v tomto kroku zahrňujú pouţitie techník k odstráneniu defektov 
a vylepšenia výkonnosti podnikov. Cieľom je zaviesť nové procesy do praxe 
efektívne a dosiahnuť udrţateľných výhod.  
5. Rozširovanie a zvedenie systému do podniku.  
Dôleţité je postupné rozširovanie metódy Six Sigma v celej organizácií. Cieľom 
je zaistenie priebeţných podnikových praktík, ktoré pomôţu k zlepšeniu 
prevádzkových hodnôt a zaistia priebeţné merania. (11) 
 
2.4 Strategická analýza 
2.4.1 PEST analýza 
PEST analýza sa pouţíva na zhodnotenie vývoja vonkajšieho prostredia. PEST analýza 
má názov podľa začiatočných písmen faktorov, ktoré sa tú skúmajú ako: politicko-
právne, ekonomické, sociokultúrne a technologické. Analýza sa radí do strategického 
manaţmentu, kedy sa v spoločnosti vyuţíva pri rozhodovaní o dlhodobom strategickom 
zámere.  
 
Politicko-právne aspekty 
Politicko-právne prostredie vytvára základ pre podnikateľské aktivity firiem, ktoré 
musia rešpektovať. Zaoberajú sa normami, ktoré sa týkajú existencie firiem i trhu, 
ochranou spotrebiteľov, ţivotného prostredia a ďalšie. Medzinárodné politické 
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prostredie, zahraničná politika s politickým dianím v krajine môţe výrazne ovplyvniť 
situáciu na trhu a silné marketingové chovanie firiem. (13) 
 
Ekonomické faktory 
Dôleţitý faktor pri vytváraní dopytu, ovplyvňujú kúpnu silu a nákupné zvyky 
spotrebiteľa. Radí sa sem celková ekonomická úroveň zeme, ktorá je vyjadrená hrubým 
domácim produktom, mierou nezamestnanosti, mierou inflácie a ďalšími. (13) 
 
Sociokultúrne faktory 
Patri sem demografické a kultúrne faktory. V demografickom prostredí skúmame 
obyvateľstvo, jeho počet, vekovú štruktúru, štruktúru na základe pohlavia, príjmy 
obyvateľstva, jeho vzdelanie a iné. Kultúru charakterizujeme ako umelé ţivotné 
prostredie, ktoré nás obklopuje. (13) 
 
Technické a technologické faktory 
Tieto faktory patria medzi najrýchlejšie sa vyvíjajúce. Prinášajú firmám príleţitosť 
rozvoja napr. v komunikačných alebo informačných technológií. Avšak tieto faktory 
môţu byť aj limitujúce pre firmy, ktoré ich nedokáţu správne vyuţiť. Systémy 
elektronickej výmeny dát a informačných systémov vplývajú a menia vzťahy medzi 
výrobou, obchodom a spotrebiteľom. (13) 
 
2.4.2 Porterova analýza 
Jedna z analýz, ktorá je dôleţitá pri strategických zmenách a prípravy stratégie firmy. Je 
dôleţité túto analýzu opakovať stále, pretoţe trhy a jeho podmienky sa neustále menia. 
Porterova analýza pochádza z Hardvard Business School, kde je sformuloval profesor 
Michael E. Porter v roku 1979. Definoval 5 vonkajších síl, ktoré ovplyvňujú podnikanie 
firiem: 
- konkurenčná rivalita, 
- hrozba vstupu nových konkurentov, 
- hrozba vzniku substitútov, 
- vyjednávacia sila kupujúcich, 
- sila dodávateľov. (20) 
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Konkurenčná rivalita 
Najskôr je dôleţité zistiť aké veľké sú konkurenčné tlaky na danom trhu a ako veľmi 
budeme schopní rozvinúť a vyuţiť naše konkurenčné výhody. Je vôbec moţné 
s konkurenciou drţať krok? Treba zváţiť všetky konkurenčné riziká. (20) 
 
Hrozba vstupu nových konkurentov na trh 
Táto sila je hlavne dôleţitá v nových oboroch, kde nepoznáme úplne presne objem trhu 
a zároveň v oboroch, kde objem trhu veľmi rýchlo rastie. Do tejto sily zahrňujeme 
otázky ohľadne bariér vstupu na trh, nákladov, ktoré sú spojené s prípadným ukončením 
podnikania, ale aj infraštruktúrne otázky, či otázky regulácie. (20) 
 
Hrozba vzniku substitútov 
Substitútom sa v tejto analýze myslí čokoľvek, čo dokáţe zákazníkovi nahradiť produkt 
alebo sluţbu. Akú vernosť vykazujú zákazníci značke? Vyhľadávajú substitúty? Má 
zákazník náklady z prechodu na substitút? (20) 
 
Vyjednávacia sila kupujúcich 
Sila kupujúcich je vo vyjednávaní ceny. Poznáme priamu, kedy sa uskutoční licitácia zo 
zákazníkom alebo nepriamu, kedy zákazník začne odoberať menej alebo odíde ku 
konkurencii. Dnes uţ aj zákazníci vedia, ţe práve oni môţu otvorene a významne 
ovplyvniť cenu napr. poistenia, bankových sluţieb, telekomunikačných sluţieb atď. Je 
dôleţité sa zamyslieť nad tým, nakoľko je produkt unikátny, koľko substitútov existuje 
na trhu, ako sú zákazníci informovaní o konkurencii atď. (20) 
 
Sila dodávateľov 
Sila dodávateľov závisí od toho, na koľko sme od nich závislí. V niektorých odvetviach 
je nulová, no v odvetviach ako napr. strojárenstvo alebo elektronika to môţe byť sila 
najväčšia. Treba sa zamyslieť nad otázkami, aká je technická závislosť na konkrétnych 
dodávateľov, či je u nás alebo v zahraničí prítomnosť alternatívnych dodávateľov, aká 
je konkurencia medzi dodávateľmi a podobne. (20) 
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2.4.3 SWOT analýza 
Analýza SWOT je logický rámec, ktorý sa týka podnikového prostredia i prostredia 
okolia firmy. Vedie k systematickému skúmaniu vnútorných predností a slabín 
a vonkajších príleţitostí a hrozieb. V analýze vnútorného prostredia a to konkrétne 
analýza slabých a silných stránok podnik identifikuje stránky, ktoré ho zvýhodňujú 
a naopak, ktoré sú prekáţkou v rozvoji spoločnosti a mali by byť čo najrýchlejšie 
odstránené. Analýza vonkajšieho prostredia je do značnej miery ovplyvnená internými 
faktormi. Dôleţité je sa zamerať na tie faktory, ktoré sú pre podnik najdôleţitejšie. (13) 
(21) 
 
Táto analýza nemá ţiadne záväzné pravidlá, ale pomocou štyroch jednoduchých 
poloţiek donúti premýšľať kaţdý podnik o tom, čo ovplyvňuje jeho podnikanie. Často 
sa tu vyuţíva brainstorming. SWOT analýza sa vyuţíva pri zmene stratégie spoločnosti, 
ale aj pre menej rozsiahle projekty. Je uţitočné prevádzať ju častejšie, avšak zmysel má 
len vtedy, ak za ňou nasledujú ďalšie kroky, alebo úpravy podnikovej stratégie. (21) 
 
Závislosti medzi jednotlivými poloţkami 
- pomáhajú pri hľadaní ţiaducich zmien v podnikovej stratégií.   
Silné stránky + príleţitosti 
- vyústia v nové sluţby a produkty. 
Slabé stránky + príleţitosti 
- zmenenie chodu firmy, aby firma mohla vyuţiť nové príleţitosti na trhu 
a zminimalizovala slabé stránky. 
Silné stránky + hrozby 
- častá agresívna stratégia proti konkurencii.  
Slabé stránky – hrozby 
- ochranné opatrenia, či krízové plány. (21) 
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLOČNOSTI 
3.1 Predstavenie spoločnosti 
Pre moju diplomovú prácu som si vybrala spoločnosť Stredoslovenská energetika, a.s. 
Je to distribučná a dodávateľská energická spoločnosť, ktorá pôsobí v Ţilinskom, 
v Banskobystrickom a v časti Trenčianskeho kraja. 
 
„Názov :   Stredoslovenská energetika, a.s. 
Sídlo:    Pri Rajčianke 8591/4B 
010 47 Žilina 
Slovenská republika 
Právna forma podnikania: akciová spoločnosť 
IČO:    36 403 008 
IČ DPH:    SK 2020106682“ (22) 
 
 
Obrázok 5: Logo spoločnosti SSE, a.s. (23) 
 
Spoločnosť SSE pôsobí na trhu uţ vyše 90 rokov. Spolu má okolo 700 000 
zákazníkov. Medzi zákazníkov tejto spoločnosti patria podnikatelia i domácnosti, 
ktorým poskytuje komplexné sluţby súvisiace s rozvodom, dodávkou a pouţívaním 
elektrickej energie. Okrem toho ponúka komplexné riešenia pre zvyšovanie energetickej 
efektívnosti, optimalizáciu spotreby a manaţment energií.  
 
Stredoslovenská energetika ako akciová spoločnosť vznikla 1. januára 2002 na 
základoch štátneho podniku – Stredoslovenské energetické závody. Jej jediným 
36 
 
zakladateľom bol Fond národného majetku Slovenskej republiky. Dňa 22. mája 2002 
bolo vládou SR vydané rozhodnutie o privatizácií 49% podielu priamym predajom 
spoločnosti Electricitéde France International (EDF), ktorá 31. októbra 2002 vstúpila do 
SSE ako strategický partner. Dňa 27. novembra 2013, sa uskutočnila zmena akcionára 
predajom minoritného podielu spoločnosti EDF spoločnosti Energetický a průmyslový 
holding, a.s. (24) 
 
 
Obrázok 6: Budova spoločnosti SSE, a.s., Ţilina 
 (Zdroj: Materiály poskytnuté firmou SSE, a.s.) 
3.2 Predmet podnikania 
„Spoločnosti skupiny SSE podnikajú na základe licencií, udelených podľa osobitných 
zákonov Slovenskej republiky v týchto hlavných činnostiach: 
 dodávka elektrickej energie, 
 nákup elektrickej energie, 
 distribúcia elektrickej energie, 
 údržba a výstavba elektrických sietí a zariadenia, 
 výroba elektrickej energie, 
 dodávka plynu.“ (24) 
 
37 
 
Plyn sa radí k ďalšej komodite, ktorú spoločnosť začala ponúkať len v posledných 
rokoch. Spoločnosti sa s touto komoditou darí, za minulý rok sa jej podarilo 
zdvojnásobiť počet zákazníkov a rovnako aj objem dodávaného plynu oproti roku 
predchádzajúcemu. Začala vyuţívať kombinovanú duálnu ponuky na elektrinu a plyn. 
Rast portfólia umoţnilo zlepšiť konkurencieschopnosť do budúcnosti. (14) 
 
Okrem týchto hlavných činností spoločnosti skupiny SSE podnikajú na základe 
ţivnostenských oprávnení aj v ďalších činnostiach ako meranie, kalibrácia meračov, 
poskytovanie energetických sluţieb a inţiniering. (24) 
 
3.3 História spoločnosti 
V rokoch 1920 – 1923 vznikali na území stredného Slovenska prvé elektrárenské 
spoločnosti a preto sa aj začiatok Stredoslovenskej energetiky datuje od týchto rokov. 
Prvá všeuţitočná spoločnosť na Slovensku boli Stredoslovenské elektrárne, ktorá spolu 
so Spojenými elektrárňami severozápadného Slovenska boli predchodcami dnešnej 
Stredoslovenskej energetiky, a.s. Spoločnosti prechádzali rôznymi reorganizáciami, 
kedy menili svoju právnu formu, subjektivitu, veľkosť, či pôsobnosť. (15) 
 
Ich medzníkom v histórií bol rok 1961, kedy sa tieto spoločnosti zlúčili a vznikli 
Stredoslovenské energetické závody so sídlom v Ţiline, ktoré sa stali od 1.9.1990 
štátnym podnikom. Na konci roku 2001, vláda rozhodla o zrušení bez likvidácie a tak 
od 1. januára 2002 prevzala všetok majetok, práva, povinnosti a záväzky 
Stredoslovenská energetika, a.s. (15) 
 
Ako jediným zakladateľom Stredoslovenskej spoločnosti, a.s. bol Fond národného 
majetku Slovenskej republiky. Dňa 22. mája 2002 vláda SR rozhodla o privatizácií 49% 
podielu Fondu národného majetku Slovenskej republiky na podnikaní SSE, a.s. 
francúzskej energetickej spoločnosti Electricité de France International a to priamym 
predajom. Vstupom tohto strategického partnera sa spoločnosť SSE, a.s. stala členom 
skupiny EDF. (15) 
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Dňa 27. novembra 2013 francúzska spoločnosť EDF previedla minoritný podiel 49% 
a manaţérsku kontrolu v spoločnosti SSE, a.s. na spoločnosť Energetický a průmyslový 
holding, a.s.  
3.4 Akcionárska štruktúra SSE, a.s. 
51%  Ministerstvo hospodárstva Slovenskej republiky 
  počet akcií: 1 793 508 ks  
menovitá hodnota akcií: 59 544 465,60 EUR 
počet hlasov na valnom zhromaţdení 1 793 508.  
 
49%  EP Energy, a.s. 
  počet akcií: 1 723 174 ks 
  menovitá hodnota akcií: 57 209 376,80 EUR 
  počet hlasov na valnom zhromaţdení: 1 723 174. (24) 
 
3.5 Organizačná štruktúra 
Organizačná štruktúra v spoločnosti SSE je líniová. Tento druh organizačnej štruktúry 
patrí k najstarším typom štruktúr, ktorý charakterizujeme viacnásobnou podriadenosťou 
po línií. Generálny riaditeľ je na vrchole hierarchie a ostatné vzťahy sú presne 
vymedzené. V tejto organizačnej štruktúre sa dá ľahko určiť kto je vedúci a kto je 
podriadený.  
 
Výkonné vedenie zodpovedá za realizáciu podnikateľskej činnosti a za riadenie 
spoločnosti. Zástupcom výkonného vedenia je generálny riaditeľ. Organizačná štruktúra 
v SSE, a.s. je zloţená z troch riadiacich úrovní. 
 
„1. úroveň riadenia – Divízia. Divízia je útvarom, ktorý je vytvorený pre komplexné 
riadenie príbuzných činností spoločnosti. Divízia je riadená riaditeľom, ktorý 
zodpovedá za plnenie úloh generálnemu riaditeľovi. (16, str. 16) 
 
2. úroveň riadenia – Sekcia alebo Samostatný odbor. Sekcia sa skladá najmenej z dvoch 
odborov a je riadená riaditeľom sekcie, ktorý zodpovedá za plnenie úloh riaditeľovi 
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divízie. Samostatný odbor je útvar, ktorý sa ďalej nečlení. (16, str. 16) 
 
3. úroveň riadenia – Odbor. Odbor je riadený vedúcim, ktorý zodpovedá za plnenie 
úloh riaditeľovi sekcie.“ (16, str. 16) 
 
Pre lepší prehľad je organizačná štruktúra spoločnosti SSE, a.s. priloţená ako príloha 
k tejto práci.  
 
3.6 Spoločnosti s majetkovou účasťou 
Stredoslovenská energetika, a. s., ktorá vystupuje ako matka spoločnosti SSE má 
nasledujúce dcérske spoločnosti: 
 
Stredoslovenská energetika – Distribúcia, a. s. 
o Je to distribučná spoločnosť, ktorá vznikla 22. marca 2006. Zákazníkom 
poskytuje sluţby , ktoré súvisia s prevádzkou distribučných sietí.  
Elektroenergetické montáţe, a. s. 
o Zaloţené 2. júla 2003. Hlavnou úlohou EEM, a. s. je výstavba, obnova a rozvoj 
elektroenergetických zariadení. 
SSE – Metrológia, s. r. o. 
o Zaoberá sa overovaním elektromerov, vodomerov, kontrolou odberateľských 
miest a fakturačných meraní. 
SSE – CZ, s. r. o. 
o Jej činnosťou je obchodovanie s elektrickou energiou a jej dodávkou koncovým 
odberateľom na českom trhu. (14) 
 
Ďalšie spoločnosti s majetkovou účasťou sú: Stredoslovenská energetika – Project 
Development, s.r.o., SSE – Solar, s.r.o., SPX, s.r.o., Energotel, a.s. 
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3.7 Zamestnanci 
Počet zamestnancov v spoločnosti Stredoslovenská energetika, a.s. k 31.12.2013 bol 
1 021. Prevláda silné zastúpenie muţov 65%, ţeny tvoria len 35%. Priemerný vek 
zamestnancov bol 43,47 roka.  
 
Spoločnosť kladie vysoké nároky na zručnosti a znalosti zamestnancov, čím získava 
konkurenčnú výhodu. SSE podporuje vzdelávanie svojich zamestnancov. Medzi hlavné 
oblasti vzdelávania patria odborné povinné školenia, manaţérske zručnosti, vzdelávanie 
v oblasti IT, jazykové vzdelávanie a vzdelávanie v oblasti ekonómie. Spoločnosť 
realizuje aj program Trainee pre vysokoškolských študentov posledného ročníka.  
 
Zamestnanci skupiny SSE majú pruţný pracovný čas, majú o 5 kalendárnych dní viacej 
dovolenky ako je určené v Zákonníku práce, majú mnoho benefitov finančnej 
a sociálnej podpory – dovolenková a vianočná mzda, príspevok na rekondičný pobyt. 
Spoločnosť usporiadáva letné športové hry, deň detí, dni zdravia a iné.  
 
SSE sa pri riadení zamestnanosti orientuje na efektívnosť procesov a produktivitu, 
avšak zdravie a bezpečnosť zamestnancov je na prvom mieste. (14) 
 
3.8 Hodnoty spoločnosti 
Spoločnosť SSE, a.s. sa riadi piatimi základnými hodnotami, ktoré sú definované 
v Etickom kódexe skupiny. Tieto hodnoty kolektívne rešpektuje a presadzuje. 
 
Úcta k jednotlivcom 
Úcta k jednotlivcom patrí k základu vzťahov a partnerstiev. Pomocou otvorenej 
a čestnej komunikácie si spoločnosť buduje vzájomnú dôveru. Rešpektuje a počúva 
kaţdého a pristupuje k jednotlivcom nestranne. (25) 
 
Úcta k ţivotnému prostrediu 
Pre spoločnosť je jeden z kľúčových faktorov rešpektovanie a presadzovanie 
medzinárodných štandardov ochrany ţivotného prostredia. Povaţuje sa za zodpovednú 
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voči terajším a rovnako aj budúcim generáciám pri dopade jej činností na spoločnosť 
a ţivotné prostredie. (25) 
 
Snaha o vynikajúci výkon 
Snaha kaţdého jednotlivca o vynikajúci výkon prispieva k rastu spoločnosti, zlepšuje 
sluţby poskytované zákazníkom a je prospešná pre všetkých, či zákazníkov, 
zamestnancov, akcionárov alebo aj pre partnerov, regionálne organizácie a samosprávy. 
(25) 
 
Spoločenská zodpovednosť 
Energia patrí k základným prostriedkom ľudského blahobytu a preto záväzkom 
spoločnosti je poskytovať energiu pre všetkých a rozšíriť prístup k energii pre 
komunity, ktorým je ešte stále nedostupná. (25) 
 
Potreba integrity 
Integrita je základom správania zamestnancov a vyţaduje od všetkých, aby vţdy konali 
čestne, spravodlivo a otvorene. Integritou zabraňuje korupcii. (25) 
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ZÁVER 
Cieľom predloţenej diplomovej práce bolo zhodnotiť výkonnosť spoločnosti 
Stredoslovenská energetika, a.s. a navrhnúť vhodné moţnosti, ktorými by sa súčasná 
výkonnosť spoločnosti mohla zlepšiť. Domnievam sa, ţe napriek obtiaţnosti 
zhodnotenia výkonnosti podniku pre vonkajšieho pozorovateľa, akým som bola, sa mi 
tieto ciele podarilo naplniť.  
 
Na zhodnotenie výkonnosti som si vybrala Model START PLUS, ktorý sa radí 
k najvýznamnejším metódam hodnotenia firemnej výkonnosti. Model START PLUS 
vyuţíva dotazník sebahodnotenia, ktorý bol vyplnený vedúcimi zamestnancami danej 
spoločnosti. Na základe tohto vyplneného dotazníka som previedla bodové hodnotenie.   
 
Spoločnosť Stredoslovenská energetika, a.s. dosiahla v celkovom súčte veľmi dobrý 
výsledok 582,8 bodov, čo dokazuje, ţe daná spoločnosť sa radí medzi skúsené 
spoločnosti na trhu, aj vďaka jej dlhodobému pôsobeniu. Prevedená analýza nám 
ukázala silné stránky spoločnosti, ale aj potencionálne oblasti pre zlepšenie, na ktoré by 
sa spoločnosť mala v blízkej budúcnosti zamerať.  
 
Práca je rozdelená do piatich častí. V prvej časti sú zadefinované ciele práce a pouţité 
metódy. Nasleduje kapitola s teoretickými východiskami, ktoré sa týkajú výkonnosti 
podniku a jej merania. Tretia časť diplomovej práce predstavuje bliţšie profil 
a charakteristiku spoločnosti. Následná časť je analytická a skúma súčasnú situáciu 
spoločnosti pomocou Porterovej analýzy, PEST analýzy a analýzy SWOT. V poslednej 
piatej návrhovej časti je hodnotená výkonnosť spoločnosti SSE, a.s. s vyššie 
spomenutým modelom START PLUS, ktorý pomohol spoločnosti sebahodnotením 
identifikovať jej silné a slabé oblasti, a zistiť moţné potencionály pre zlepšenie. Po 
celkovom zhodnotení sú navrhnuté určité odporúčania, ktoré by mali byť akýmsi 
štartovacím procesom pre zlepšovanie výkonnosti v spoločnosti. 
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Verím, ţe zistené výsledky výkonnosti budú pre Stredoslovenskú energetiku, a.s. 
uţitočné a moje návrhy na zlepšenie danej situácie budú inšpiratívne a povedú 
k zvýšeniu výkonnosti spoločnosti. Samozrejme spoločnosti odporúčam pravidelné 
opakovanie hodnotenia výkonnosti pomocou modelu START PLUS, ktorý by mal byť 
pre spoločnosť základným nástrojom sebahodnotenia.  
 
Na záver tejto práce by som rada popriala spoločnosti Stredoslovenská energetika, a.s. 
veľa spokojných zákazníkov, zamestnancov a úspešné napredovanie. 
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